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АНТИКРИЗИСНЫЕ СТРАТЕГИИ                                     
РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ
Бахарев В.В.
Цель статьи состоит в выявлении и описании антикризисных 
стратегий, используемых операторами розничной торговли в России 
после 2014 г.
К этим стратегиям относятся стратегия роста (ускоренное раз-
витие на основе использования благоприятных возможностей кризи-
са), стратегия достижения лидерства по издержкам, стратегия раз-
вития мультиканальных продаж и стратегия развития клиентского 
капитала. Дано подробное описание каждой из стратегий.
Показано, что одной из причин ухода с рынка розничных сетей в пе-
риод кризиса стал чрезмерно быстрый рост до кризиса, из-за чего ком-
пании утрачивали устойчивость и оказывались неспособны противосто-
ять негативным изменениям внешней среды.
Выдвинуто предположение, что ключевым фактором успеха ан-
тикризисной стратегии является ее ориентация на развитие компа-
нии, а не на пассивное реагирование на внешние изменения.
Ключевые слова: розничная торговля; кризис; антикризисная стра-
тегия.
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RETAIL ANTI-CRISIS STRATEGIES
Bakharev V.V.
The goal of the present paper is to identify and to describe anti-crisis strat-
egies implemented by retail operators in Russia after 2014.
The strategies include the strategy of growth (quick development on the 
basis of opportunities generated by the crisis), the strategy of cost leadership, 
the strategy of omni-channel sales and the strategy of development of client 
capital. Detailed description is given for each strategy.
It is demonstrated that companies leave the market during the crisis be-
cause of too fast growth before the crisis. This growth undermined the stability 
of these companies as well as their ability to resist to negative changes of 
external environment.
It is supposed that the key factor of success of an anti-crisis strategy is its 
orientation towards development, not a passive reaction on external changes.
Keywords: retail; crisis; anti-crisis strategy.
Розничные магазины в России после 2014 г. столкнулись со сниже-
нием спроса. Это вызвано уменьшением покупательной способности на-
селения из-за резкого падения курса национальной валюты, роста цен и 
связанного с этими негативными явлениями снижения реальных доходов 
граждан, их переходом от потребительской к сберегательной (кризисной) 
модели поведения, а также дрейфом в более низкие сегменты с целью 
сокращения расходов на приобретение товаров [1, 2, 4, 7, 13, 19]. В этой 
ситуации рознице приходится разрабатывать и внедрять антикризисные 
стратегии, чтобы выжить – разумеется, при условии, что руководство 
компании считает целесообразным продолжение хозяйственной деятель-
ности на российском рынке. 
Эта оговорка не случайна: после 2014 г. рынок нашей страны поки-
нул ряд знаковых международных розничных брендов [19]. Временный 
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уход с российского рынка для глобальных компаний вполне может рас-
сматриваться в качестве своеобразной антикризисной стратегии, в рам-
ках которой фирма ради снижения издержек на определенный период 
приостанавливает свою деятельность на нерентабельном рынке, при 
этом сохраняя свою активность на рынках тех стран, где это экономиче-
ски оправданно (фактически речь идет об оптимизации глобальной сети 
продаж таких компаний). После прекращения кризиса эти фирмы могут 
вернуться на российский рынок.
К сожалению, у отечественных компаний возможности переждать 
кризис за счет рынков других стран нет – Россия является для них един-
ственным рынком, на использование экономического потенциала которо-
го они могут рассчитывать [20]. По этой причине разработка и реализация 
эффективных антикризисных стратегий выступает для этих компаний в 
качестве основного условия выживания (что подтверждается примером 
компаний, которые в силу разного рода причин не смогли реализовать 
такую стратегию и оказались вынуждены уйти с рынка).
В данной статье мы опишем те основные стратегии, которые были 
использованы розничными предприятиями в условиях внешнего кризи-
са. Отметим, что не все эти стратегии имеют отчетливую антикризисную 
направленность – некоторые из них предназначены для повышения эф-
фективности компании, а не для преодоления последствий кризиса (од-
нако именно в ситуации кризиса проведении мероприятий, призванных 
повысить эффективность, имеет особую актуальность). В предлагаемой 
статье мы не будем специально разграничивать чисто антикризисные 
стратегии и стратегии повышения эффективности, а будем рассматривать 
их в целом – как стратегии, применяемые розничными предприятиями 
в условиях неблагоприятной внешней среды. Также отметим, что мы не 
будем описывать все возможные стратегии, а сосредоточимся на тех из 
них, которые нам представляются наиболее эффективными.
Перед тем, как перейти к анализу этих стратегий, мы хотели бы уточ-
нить, что нередко причиной кризиса компании становится избыточно 
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успешная по внешним признакам, однако на самом деле неэффектив-
ная модель развития, которую эта компания реализовывала до кризи-
са. Классическим примером такой модели является чрезмерно быстрое 
расширение компании на заемные средства в период роста рынка, при 
этом текущая рентабельность приносится в жертву целям расширения. 
В результате, когда рост на рынке сменяется спадом, компания оказыва-
ется не в состоянии выплачивать кредиты и сворачивает свою деятель-
ность. Как показано в модели оценки конкурентоспособности фирмы, 
представленной в работе [10], это означает, что фирма должна искать 
баланс между развитием и устойчивостью. К сожалению, руководители 
многих предприятий забывают об этом, за что им приходится расплачи-
ваться при изменении состояния внешней среды.
Первая из антикризисных стратегий (которая может быть условно 
названа «стратегией роста») основывается на том общеизвестном по-
стулате, что кризис – это время не только проблем, но и возможностей. 
В кризис несколько снижается конкуренция (за счет того, что отдель-
ные конкуренты, выбравшие в предкризисный или в начале кризисного 
периода неправильную стратегию или же сильно зависящие от внеш-
них факторов, с расширением кризисных явлений лишаются ресурсов 
для продолжения своего существования и уходят с рынка; примерами 
таких предприятий могут быть фирмы, чрезмерно быстро расширяв-
шие свою сеть на кредитные ресурсы, или фирмы с большой валютной 
составляющей в себестоимости), высвобождаются дефицитные ресур-
сы (например, торговые площади) и т. д. Те компании, которые обла-
дают свободными средствами в этой ситуации, могут попытаться на-
растить свою долю рынка или расширить свою сеть с минимальными 
(по сравнению с докризисным периодом) издержками. Это происходит 
благодаря снижению ставок аренды на торговые площади и улучше-
нию условий аренды – например, торговые площади нередко предлага-
ются уже с ремонтом, что до 2014 г. практически не встречалось, или 
же арендодатели готовы отказываться от установления ставки аренды 
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в долларах и переходят к расчету в рублях, а также заменяют фикси-
рованную ставку аренды взиманием процента с оборота арендодателя 
[19]. В частности, именно такую стратегию выбрала компания Sela, 
сеть розничных магазинов которой за 2015 г. увеличилась на 24%, и 
предполагается, что за 2016 г. она вырастет еще на 35% (речь идет о 
собственных, а не франчайзинговых торговых точках) [11]. Отметим, 
что активный рост сети приходится именно на период после 2014 г., до 
этого времени, (2011–2014 гг.) число ее точек увеличивалось гораздо 
более скромными темпами. Это позволяет говорить, что выбор такой 
стратегии обусловлен именно наступлением кризиса на российском 
рынке. Такая агрессивная политика в условиях сокращения рынка на 
30% представляется рискованной (особенно с учетом того, что рента-
бельность самой Sela снизилась [11]), однако руководство компании 
полагает, что их стратегия является оправданной, поскольку дает воз-
можность нарастить свое присутствие на рынке на выгодных условиях. 
Цель Sela состоит в том, чтобы занять привлекательные торговые пло-
щади в ситуации сокращения присутствия других игроков, приучить 
потребителей к своей торговой марке (в тех городах, где сеть еще не 
представлена) или к посещению данного конкретного магазина, и в бу-
дущем, когда российская экономика (и вместе с ней – рынок одежды) 
начнет восстанавливаться, занять лидирующие позиции. Таким обра-
зом, эта стратегия ориентирована не столько на преодоление негатив-
ных последствий кризиса (угроз – если пользоваться терминологией 
SWOT-анализа), сколько на использование сформировавшихся благо-
приятных возможностей, и по своей сути нацелена на посткризисную 
перспективу.
Из иностранных сетей, торгующих одеждой и представленных на рос-
сийском рынке, столь же агрессивную стратегию роста выбрала H&M, по 
темпам прироста за 2015 г. практически не уступившая Sela (20% про-
тив 24%), за которой со значительным отставанием идут Massimo Dutti, 
Stradivarius, Pull&Bear и Zara [11].
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Такая стратегия, очевидно, может реализовываться компанией со зна-
чительными финансовыми ресурсами, которые позволят ей переждать 
кризис и при этом инвестировать в свое развитие. В случае успеха такая 
модель может сделать компанию одним из лидеров на рынке в период 
посткризисного восстановления и роста, однако она же, в случае непра-
вильных прогнозов, может стать причиной исчерпания ресурсов компа-
нии и ее банкротства. 
Вторая стратегия, носящая ярко выраженный антикризисный харак-
тер, по сути дела, сводится к предложенной Майклом Портером стра-
тегии лидерства по издержкам [17]. Она заключается в формировании 
у клиента представления о том, что магазин может предложить самые 
низкие цены на рынке в сочетании с эффективным управлением издерж-
ками. Эта стратегия эффективная в ситуации ценовой конкуренции, ког-
да клиент склонен принимать решение о покупке, отталкиваясь от цены 
товара. К сожалению, падение реальных доходов населения после 2014 г. 
привело к тому, что именно ценовая конкуренция стала доминировать на 
рынке, что и обуславливает целесообразность внедрения стратегии ли-
дерства по издержкам.
Эту стратегию внедрила в своей деятельности розничная сеть «Кару-
сель». Она включала в себя два взаимосвязанных элемента: подчеркива-
ние ценового преимущества компании и трансформацию бизнес-процес-
сов с целью минимизации издержек [16].
Примером действий, направленных на подчеркивание ценового ли-
дерства может быть изменение принципов выкладки товаров на полках. 
Традиционно розничные магазины выкладывают на наиболее удобных 
местах (уровень глаз) те товары, которые являются наиболее прибыль-
ными или которые задействованы в определенных акциях, а самый деше-
вый (и, как следствие, имеющий минимальную валовую наценку) товар 
размещается на нижних полках, откуда его брать неудобно, потому что 
приходится наклоняться. «Карусель» же частично перенесла дешевый 
товар на уровень глаз, что привело к росту продаж и к формированию у 
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клиентов представления о ценовой привлекательности предложения «Ка-
русели» [16].
Одновременно были оптимизированы бизнес-процессы. В частно-
сти, кассиры в периоды меньшего клиентского потока стали привле-
каться к работе в качестве продавцов. Нижние полки, освобожденные 
от дешевой продукции, стали использоваться для хранения товаров, что 
позволило продавцам в случае исчерпания товара на верхних полках 
не идти за ним на склад, а сразу же взять необходимый товар с нижних 
полок [16]. Кроме того, большое внимание стало уделяться продажам 
товаров под собственной торговой маркой, на которые практически во 
всех категориях устанавливается минимальная цена, что также приве-
ло к росту их продаж [16] (хорошо известно, что собственная торговая 
марка является эффективным инструментом роста продаж и снижения 
издержек [14]).
Благодаря принятым мерам в третьем квартале 2015 г. «Карусель» 
сумела нарастить как объем продаж, так и клиентский трафик и средний 
чек, при этом по темпам роста продаж и клиентского трафика она опе-
редила такие федеральные сети, как «Лента», «Магнит» и «О’кей». И 
хотя «Лента» немного опережает «Карусель» по темпам роста среднего 
чека, однако она заметно отстает по темпам роста продаж и клиент-
ского трафика (при этом у «О’кея» отрицательный темп роста продаж, 
а у «Магнита» в отрицательную область ушли темпа роста продаж и 
трафика) [16].
Такая модель, очевидно, приемлема для тех розничных сетей, для ко-
торых уход в нижний ценовой сегмент не влечет за собой имиджевых 
потерь. Иными словами, сети должны были уже изначально использовать 
сравнительно невысокие цены, и кризис лишь заставил их дополнитель-
но подчеркнуть свое ценовое преимущество.
Следующей стратегией является переход к мультиканальным про-
дажам с целью увеличить охват клиентской аудитории и повысить для 
потенциальных покупателей уровень комфорта при взаимодействии с 
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магазином. Мультиканальные продажи представляют собой интегриро-
ванную онлайн-офлайновую модель организации сбыта. Преимущества 
этой модели, как и риски ее использования, достаточно подробно описа-
ны в литературе [8, 9]. Тенденция к внедрению мультиканальных продаж 
была отмечена сравнительно давно [8], и кризис лишь активизировал ее 
внедрение.
Примером реализации такой стратегии служит компания «Техноси-
ла» – один из ведущих игроков на рынке бытовой техники [15]. Целе-
сообразность применения этой стратегии объясняется тем, что продажи 
бытовой техники все активнее уходят в Интернет – доля продаж этой 
категории товаров через онлайн-магазины составляла, по данным на 
ноябрь 2015 г., 60% [15]. При этом потребность в розничных точках 
по-прежнему существует, поскольку значительная доля клиентов пред-
почитает совершать выбор товара и получать консультацию от продавца 
именно в магазине.
Очевидно, что в этой ситуации необходимо интегрировать каналы 
продаж, чтобы обеспечить максимальное удобство совершения покупки 
для клиента, в противном случае возникает риск потерять потребителей.
Переход к мультиканальным продажам связан со значительным ре-
инжинирингом бизнес-процессов [18]. В частности, трансформируются 
функции розничных магазинов – они начинают использоваться в том чис-
ле и как склады, и как точки выдачи заказов [9, 15]. Это позволяет уско-
рить обслуживание клиентов и повысить эффективность использования 
площадей. В самих магазинах размещаются терминалы, при помощи ко-
торых можно разместить заказ на интернет-магазине «Техносилы» и сра-
зу же получить его в этом розничном магазине (а если товар отсутствует 
на складе именно этого магазина, то можно заказать его в другой рознич-
ной точке с доставкой на дом или в этот магазин – поскольку терминалы 
открывают доступ ко всему ассортименту сети) [15].
Интересно отметить, что к технологии мультиканальных продаж пе-
реходят не только традиционные розничные сети, начинающие активно 
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внедрять модели онлайн-взаимодействия с потребителями, но и интер-
нет-магазины, которые открывают розничные точки продаж [12]. Для них 
это выступает в качестве инструмента повышения конкурентоспособно-
сти в условиях замедления рынка онлайн-торговли и роста конкуренции 
со стороны китайских интернет-ритейлеров.
Это позволяет говорить о том, что применение мультиканальных про-
даж действительно может выступать в качестве антикризисной страте-
гии, поскольку оно позволяет сохранить или даже нарастить клиентскую 
базу за счет охвата потребителей, предпочитающих разные каналы про-
даж, а также за счет повышения комфорта при взаимодействии клиента 
с магазином.
Наконец, в качестве последней антикризисной стратегии можно 
назвать более эффективное использование клиентского капитала роз-
ничной сети. Речь идет о таких двух взаимосвязанных явлениях, как 
привлечение дополнительных клиентов и более активная монетизация 
клиентского потока за счет предложения дополнительных товаров и ус-
луг. В соответствии с моделью Ансоффа «товары-рынки» эту страте-
гию можно отнести к стратегии предложения нового товара на старом 
рынке. Примерами могут быть компании «Обувь России» и Faberlic [3, 
6]. Первая из них активно развивает направление финансовых услуг, да-
вая своим клиентам возможность получить потребительский заем, при-
обрести страхову или внести платежи за кредит [6]. Что же касается 
компании Faberlic (работающей на рынке косметики), то она открыла 
новый вид деятельности – торговлю одеждой [3]. В обоих случаях ре-
ализуется модель более глубокого охвата своего рынка и привлечения 
новых покупателей. В магазине «Обувь России» клиент может не толь-
ко приобрести обувь, но и осуществить необходимые ему финансовые 
операции, что избавляет его от необходимости обращаться к другому 
оператору. Иными словами, клиент может максимизировать число сде-
лок, совершаемых в одном окне, что, очевидно, удобно ему и выгодно 
оператору этого окна.
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Что же касается компании Faberlic, то благодаря сочетанию в своем 
предложении одежды и косметики она дает возможность клиенту не про-
сто приобрести отдельные товары, а сразу сформировать себе цельный 
образ на основе продуктов одного поставщика. Это также повышает как 
комфорт клиента, так и выгоду продавца.
Эта модель может использоваться не только как антикризисные, но и 
как основа для формирования долгосрочного конкурентного преимуще-
ства. Однако в условиях экономической нестабильности особенно важен 
ее антикризисный потенциал.
Эта модель также пригодна для компаний, обладающих достаточны-
ми ресурсами для инвестиций в новые виды деятельности.
Таким образом, мы можем выделить четыре основные антикризисные 
стратегии, применяемые российскими операторами розничной торговли. 
Интересно отметить, что ни одна из этих стратегий не представляет со-
бой в чистом виде снижение издержек – все они в той или иной степени 
ориентированы на развитие. Даже стратегия «Карусели», направленная 
на минимизацию затрат, в своей основе представляет собой выстраива-
ние новых отношений с потребителем.
По нашему мнению, именно этот аспект – ориентация на развитие – 
выступает в качестве ключевого фактора успеха этих антикризисных 
стратегий. Компании, внедрившие их, не стали замораживать свою ак-
тивность, а предпочли гибко адаптироваться к изменившимся экономиче-
ским условиям. Иными словами, они просто выстроили, как и рекоменду-
ется в модели, новый баланс устойчивости и развития [10] и оптимизиро-
вали использование своих ресурсов [5]. Именно на поиск такого баланса, 
а не на банальное снижение издержек, и должна быть ориентирована 
антикризисная стратегия.
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